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  المستخلص

ة س تراتیجی المعرفة التنظیمی ة ف ي تحدی د م داخل ص یاغة الإأنماطبحث بدراسة اختص ال
،  ضمنیة وظ اھرةإلى ذلك تم اعتماد تصنیف المعرفة إلىوللوصول .  العلیادارةالإالمتبناة من قبل 

 لتحدی   د م   داخل ص   یاغة ،)Mintzberg, 1973(ف   ي ح   ین ت   م تبن   ي النم   وذج الخ   اص بالباح   ث 
ة ھ ي الم دخل س تراتیجی ل صیاغة الإیةأساس  ثلاث ة م داخل الأنم وذج ھذا اذ یتضمن، ةستراتیجیالإ

 أنم  اطوانطل  ق البح  ث م  ن فرض  یة مفادھ  ا ان . والم  دخل الری  ادي، والم  دخل التخطیط  ي، لتكیف  يا
 ٣٧ب  ـ وتمثل  ت عین  ة البح  ث  ،ةس  تراتیجیالمعرف  ة التنظیمی  ة ت  ؤثر ف  ي اختی  ار م  دخل ص  یاغة الإ

وبع د جم ع ،  شركات صناعیة م ساھمة ف ي مدین ة الموص لأربعةي  من المدراء العاملین فًامبحوث
 أھمھ ا ع دة اس تنتاجات إل ىوالتوص ل ،  فرض یات البح ثثب اتإ عملیة التحلیل ت م وإجراءالبیانات 

  .ةستراتیجیخل صیاغة الإا المعرفة التنظیمیة في مدلأنماط التأثیریةوجود العلاقة 
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ABSTRACT 

 
The present paper concerned with studying the organizational knowledge manners to 

determine the approaches of strategies adopted by the top management. In order to reach 
this result, knowledge has been classified into tact and explicit. A model has been also 
adopted (Mintzberg 1973) to identify the domains of strategic formulization. The model 
adopted three basic approaches; they are adaptive approaches, planning approaches and 
entrepreneurial approaches. The study hypothesized that the manners of organizational 
knowledge may affect the selection of the approaches of strategic formulization. The 
sample included (37) working managers in (4) joint stock industrial companies in Mosul 
City. The data collected and analyzed to show the results. The study concluded several 
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results that prove the effective relationship to the manners of organizational knowledge in 
the approaches of strategic formulization.          

  
  المقدمة

، انبثق عن التغیرات المتسارعة ًامعاصرًا إداریًمثلت المعرفة التنظیمیة توجھا 
 الم سوغات الت ي أھ مم ن  وكانت عملی ة التكی ف م ع ھ ذه التغی رات، الأعمالفي بیئة 

فرز ھذا التوج ھ تغیی رات كبی رة أولقد ، عت بالمنظمات المعاصرة لتبني ھذا التوجھفد
لعلی ا  اداراتالإوھ ذا م ا اس تلزم م ن ، ة وس لوكیات المنظم اتإس تراتیجیفي ھیكلی ة و
 تسھم في تعزیز استفادة المنظمة م ن الم ورد أنات من الممكن إستراتیجیفیھا اعتماد 

 تن  تھج العدی  د م  ن أنمنظم  ات لل  یمك  نولتحقی  ق ذل  ك ، النج  احإل  ىًالمعرف  ي وص  ولا 
فمنھ  ا م  ا یبح  ث ع  ن الموازن  ة ب  ین م  صالح الق  وى ، اتھاإس  تراتیجیالم  داخل ل  صیاغة 

لى تقلیل التناق ضات ب ین الاھتمام ات المت ضاربة لھ ا والعمل ع، المختلفة في المنظمة
ومنھ    ا م    ا یعتم    د التخط    یط الرس    مي والتحلی    ل النظ    امي للمقترح    ات ، )التكیف    ي(

والف رص ، ةومنھا ما یبحث عن المكاسب الكبیر، )التخطیطي(ة التنافسیة ستراتیجیالإ
ًى البح ث ھ دفا ذا ال سیاق تبن ، وف ي ھ )الری ادي(أة في اتخاذ القرارات والجر، الجدیدة

 المعرف ة التنظیمی ة بنمطیھ ا  ت سھم ھل: مفادهيأساس على تساؤل بالإجابةل ًا تمثرئیس
ال   ضمنیة والظ   اھرة ف   ي تحدی   د طبیع   ة الم   دخل ال   ذي تتبن   اه المنظم   ة ف   ي ص   یاغة 

 أربع  ة الدارس  ة عل  ى أجری  تق  د ف، ولتحقی  ق ھ  ذا الھ  دف ؟ ال  شمولیةاتھاإس  تراتیجی
واخ  تص ، تعم  ل ف  ي مدین  ة الموص  ل) ات غذائی  ةص  ناع(ش  ركات ص  ناعیة م  ساھمة 

  :الآتیة المحاور علىوتم تقسیم البحث ،  العلیا في ھذه الشركاتدارةبالإالبحث 
  

  منھجیة البحث
   مشكلة البحث-ِ◌ ًأولا

، وھ ذا تشكل تھدیدات مستمرة لھ ا، كبیرةتواجھ المنظمات المعاصرة تحدیات 
، وكان ت المعرف ة مواجھة ھذه التح دیاتل تمكنھا من  البحث عن وسائإلىما دفع بھا 

البق اء والتمی ز عل ى تبن ي  دأبت المنظمات الباحث ة ع ن إذ، مھمة ھذه الوسائل الإحدى
ي التح  ول نح  و ، ال  ذي ین  سجم م  ع معطی  ات الع  صر الح  الي ف  ھ  ذا التوج  ھ المعاص  ر
 تعی  د النظ  ر ف  ي طبیع  ة أن، وھ  ذا م  ا اس  تلزم م  ن المنظم  ات المجتمع  ات المعرفی  ة

 تع   د عملی   ة ص   یاغة إذ،  ب   سبب ھ   ذه التح   ولاتاتھا الم   صاغةإس   تراتیجی ومحت   وى
 العلی   ا ف   ي دارةل   لإ س   تراتیجي ونتیج   ة لطبیع   ة التفكی   ر الإًاة انعكاس   س   تراتیجیالإ

ة للمنظمة والتي من  الغایات الرئیسإلىلالھا الوصول التي تستھدف من خ، المنظمات
 إل ى) Daft, 2001, 359(اه ی شیر وف ي ھ ذا الاتج ، ی ف النم و والق درة عل ى التكأھمھ ا

،  المعرف ةإدارةیرات تك ون م ن خ لال  مواجھة ھذه التغیأسالیبحد أ نإحقیقة مفادھا 
ث  ر أ المعرف  ة التنظیمی  ة لھ  ا أن إل  ى ،)٩، ١٩٩٦، الخف  اجي(ات  ھ ی  شیر وف  ي الاتج  اه ذ

 تف رزه م ن ف رص وتنتج ھ وم ا، الأعمالجوھري في استیعاب حركة بیئات منظمات 
 وم  ن ھ  ذه ، انتق  اء اس  تجابة ملائم  ةإل  ى س  تراتیجي، ث  م ی  دعو العق  ل الإداتم  ن تھدی  

   :تیةلآاالمنطلقات الفكریة تم تحدید مشكلة البحث من خلال التساؤلات 
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 ةھل تتوافر المعرفة التنظیمیة بنمطیھا الظاھرة والضمنیة في الشركات المبحوث  .١
  ؟ 

ة ف ي ال شركات المبحوث ة ف ي یس تراتیجا ھ ي الم داخل المعتم دة ف ي ص یاغة الإم .٢
 ؟)المدخل الریادي، المدخل التخطیطي، المدخل التكیفي (إلى  تصنیفھاإطار

ظیمی   ة وم   داخل ص   یاغة  ب   ین المعرف   ة التن والت   أثیرم   ا ھ   ي طبیع   ة العلاق   ة .٣
 ؟ةستراتیجیالإ

  
   فرضیات البحثً-ثانیا
 ضمنیة إلىفھا یصن تإطارھناك علاقة ارتباط معنویة بین المعرفة التنظیمیة في  .١

والتخطیط ي  التكیف ي إل ىًة وفقا لتصنیفھا ستراتیجیالإومداخل صیاغة  وظاھرة،
  . والریادي

ً معنوی   ا ف   ي اختی   ار م   دخل ص   یاغة ًت   أثیرات   ؤثر المعرف   ة التنظیمی   ة ال   ضمنیة  .٢
 .ة في الشركات المبحوثةستراتیجیالإ

 اختی   ار م   دخل ص   یاغة ً معنوی   ا ف   يًت   أثیرات   ؤثر المعرف   ة التنظیمی   ة الظ   اھرة  .٣
 . الشركات المبحوثة ة فيستراتیجیالإ

  
   البحثأھمیة ً-ثالثا

 إط ارً رواجا في الأكثرھ لموضوع یعد أول من تنالأكادیمیةھمیتة أ البحث یأخذ
ورب  ط ھ  ذا الموض  وع م  ع ،  وھ  و المعرف  ة التنظیمی  ةّألا،  المعاص  رةدارةالإ أدبی  ات

والعم ل عل ى ،  المنظم اتوأیدلوجی ةفل سفة الت ي تعك س ، ةستراتیجیعملیة صیاغة الإ
ط  رح حال  ة م  ن ح  الات التكام  ل الفك  ري ب  ین نظری  ة المنظم  ة وال  سلوك التنظیم  ي 

ة للتع رف أول ن ھ محأ من حیث أھمیتھ یأخذً میدانیا فالبحث أما، ةستراتیجی الإدارةوالإ
مك نھم  ت المنظمات المبحوثة للمع ارف الت يین فيستراتیجیعلى مدى امتلاك القادة الإ

، یكف  ل لمنظم  اتھم تحقی  ق ةس  تراتیجیالإ مح  دد ل  صیاغة إس  تراتیجيم  ن تبن  ي م  دخل 
  .ةستراتیجیالإ ھدافھاأ

  
  :الآتي تحقیق إلىیھدف البحث :  البحثأھداف ً-رابعا
 المعرف  ة التنظیمی  ة ال  ضمنیة والظ  اھرة ف  ي ال  شركات أبع  ادالتحق  ق م  ن ت  وافر  .١

  .ة المتبناة من قبل ھذه الشركاتیجیستراتوتحدید مداخل صیاغة الإ المبحوثة،
 .ةستراتیجیتحدید طبیعة العلاقة بین المعرفة التنظیمیة ومداخل صیاغة الإ .٢
 المعرفة التنظیمیة ال ضمنیة والظ اھرة ف ي تبن ي م دخل إسھامالتعرف على مدى  .٣

 أنم اط لك ل نم ط م ن ًت أثیرا الأكث ر الأبع ادوتحدی د ، ةستراتیجیالإلصیاغة  معین
 .مدخل من ھذه المداخل فة في كلالمعر

   البحثأدوات ً-خامسا
  جمع البیانات  . أ

وتكونت ،  رئیسة لجمع البیانات الخاصة بالبحثأداةتم الاعتماد على الاستبانة 
،  منھا بالمعلومات التعریفیة عن المبحوثینولالأاختص ، أجزاءالاستمارة من ثلاثة 
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ولقد تم ، رفة التنظیمیة الضمنیة والظاھرة المعأنماط بقیاس فاختصما الجزء الثاني أ
 ،)٢٠٠٢، الكبی  سي(مع  د م  ن قب  ل مقی  اس ج  اھز الاعتم  اد ف  ي عملی  ة القی  اس عل  ى 

نف سھا  النت ائج إظھ ار والذي یق صد ب ھ ق درة المقی اس عل ى  المقیاسباتث من وللتأكد
، ٢٠٠١، العن زي ونعم ة (أخ رى م رة  أنف سھمالأف راد تطبیق ھ عل ى إع ادةعندما یتم 

وكان  ت  ،)Cronbach’s Alpha (أس  لوب للقی  اس باس  تخدام إخ  ضاعھق  د ت  م ف، )١٦٧
  . وھي قیمة مقبولة،)0.92(قیمتھ 

وتم ت صمیم ،  المنظمةةإستراتیجی الجزء الثالث فقد اختص بمداخل صیاغة أما
 وتكون  ت ،)Mintzberg , 1973(نم  وذج أًھ  ذا الج  زء م  ن قب  ل الباح  ث اعتم  ادا عل  ى 

دخل  المإلى یشیر ولالأ، عطاء ثلاثة مواقف لكل سؤالإ وتم ،ال سؤ١٥ الاستبانة من
والثال   ث ،  الم   دخل التخطیط   يإل   ى، والث   اني ی   شیر ةس   تراتیجیالتكیف   ي ل   صیاغة الإ

 Cronbach’s(خضع المقیاس لاختبار الصلاحیة وكان ت قیم ة معام ل أولقد . الریادي
Alpha( )0.88(، م ن ص دق التأك دغی ة وب. قیمة مقبولة تؤشر صلاحیة المقیاس وھي 

 ك ل متغی ر أس ئلةمحتوى استمارة الاستبانة فقد تم الاعتماد على الاتساق الداخلي بین 
ولقد ،  تعبر قیمة الارتباط المعنویة عن مصداقیة تلك الفقراتإذ، من متغیرات البحث

 إمكانیة إلىوھذا ما یشیر ،  ھناك علاقات ارتباط معنویة بین فقرات الاستبانةأنتبین 
  . الاستبانةأسئلةیاسھا باعتماد ق

  
   الإحصائیة الأسالیب .ب

 الأس   الیبجموع   ة م   ن ت   م معالج   ة البیان   ات الخاص   ة بالبح   ث م   ن خ   لال م
ومعام  ل الوس  ط الح  سابي والانح  راف المعی  اري والن  سب المئوی  ة  وھ  ي ،الإح  صائیة

  المتغی  راتت  أثیر ی  ستخدم للتع  رف عل  ى أس  لوبوھ  و  ، والانح  دار المت  درجالارتب  اط
، واس تبعاد ی رات ك ل متغی ر م ن ھ ذه المتغأھمی ة، وبی ان المعتمد المستقلة في المتغیر

 .ف منھای الضعالتأثیرذات 
  

   عینة البحث ً-سادسا
ف ي ) ص ناعات غذائی ة(تمثلت عینة البحث بأربع ة ش ركات ص ناعیة م ساھمة 

ذه ال شركات  العلیا في ھداراتما المستجیبون فتمثلوا بالأفراد في الإأ، مدینة الموصل
  . یوضح بعض المعلومات عن الشركات المبحوثة١والجدول 
  
  
  
  

  
  ١جدول ال

  الشركات عینة البحث وعدد الاستمارات المستلمة من كل شركة
نوع 

 الملكیة
عدد 

 العاملین
عدد 

 الاستمارات
سنة 

  الشركة التأسیس
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  الإطار النظري للبحث 

  المفھوم والتصانیف/المعرفة التنظیمیة -ًأولا
 الحق ول ال ساخنة والمھم ة ف ي مج ال ح دأ المعرفة التنظیمی ة وإدارتھ ا أضحت

 ومسوغ ھذا الاھتمام ھو الدور الكبیر للمعرفة في، شرینمنذ نھایة القرن الع، دارةالإ
 ھ  ذا الم  صطلح س  مة   أص  بح ذل  كًف  ضلا ع  ن. أھ  دافھادف  ع المنظم  ات نح  و تحقی  ق 

ن إ. )Modern-Post(  ھو مجتمعات م ا بع د الحداث ةآخرواقترن بھ مصطلح ، العصر
ت ستخدم  ،مجتم ع المعلوماتی ة، مجتمع المعرف ة، مجتمع ما بعد الرأسمالیةمصطلحات 

 ف ي اس تخدام ھ ذه الأص الةوتع د ، ز بین مجتمع الحداثة ومجتمع م ا بع د الحداث ةیللتمی
 إلاف المجتمع ال صناعي م ا ھ و ،  في المجتمعیةساسالأًالمصطلحات مثالا لتغییر القیم 

ًتحول في التراكیب والقوة الاجتماعیة لصالح ام تلاك المعرف ة ب دلا م ن ام تلاك رأس 
 المنظم ات ف ي مجتم ع ًا متزای دًا ھناك اھتمام أنولوحظ ، )Grens , 1996 , 16( المال
 اتخ ذت مب ادرات  الت يمنظم ات الأع دادوذل ك م ن خ لال تزای د ،  المعرفةأھمیةحول 
ولتحدی د مفھ وم ، )Ginxi & Gisheng, 167( والحاس م مھ م ھ ذا الم ورد الإدارةولفھ م 

محدد وواضح لھذا ضع تعریف ت لوأولاالمعرفة التنظیمیة كان ھناك الكثیر من المح
ی دور ح ول ن م صطلح المعرف ة أ إل ى) Shrivasava & Mitroff(الم صطلح اذ اش ار 

 رؤی ة دقیق ة عنھ ا ی ئوبالشكل الذي یھ،  مجموعة المتغیراتبحث العلاقة السببیة بین
 المعالج   ة الفكری   ة للمعلوم   ات لتك   وین رؤی   ة إط   اروف   ي ، )٥، ١٩٩٦، الخف   اجي(

 م  زیج الحل  ول م  ن الخب  رة أنھ  ا المعرف  ة عل  ى إل  ىینظ  ر ، م  ام  ستقبلیة ع  ن متغی  ر 
، (Lynch, 2000, 580) وق درات الح دس والتخی ل، والمھارة والقیم والمعلومات البیئیة

 معلوم  ات منظم  ة قابل  ة أنھ  ا المعرف  ة عل  ى إل  ى ینظ  ر كلاتوف  ي س  یاق ح  ل الم  ش
  ) .٣، ٢٠٠٤، یوسف(للاستخدام في حل مشكلة معینة 

ھ ي : المعرفة(تي لآ االإجرائي المعرفة من خلال التعریف لىإالباحث وینظر 
 العلی  ا ح  ول مجموع  ة المتغی  رات ف  ي البیئت  ین دارةال  رؤى والت  صورات الذھنی  ة ل  لإ

                                           
حی  ان عل  ى ل  شركة تعتم  د ف  ي كثی  ر م  ن الأن ھ  ذه ار ب  شكل م  ستمر لأی  ھ  ذا ال  رقم یتع  رض للتغی) *(

 )فصل الربیع(وقات الموسمیة جور وبخاصة في الأأالافراد العاملین ب
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والمستندة على الخبرات والمھارات والق یم والمعلوم ات ، الداخلیة والخارجیة للمنظمة
 الم ستقبلي الملائ م تج اه یجيستراتلتحدید طریقة للتصرف الإ، ینستراتیجیللمدراء الإ

 أھ دافة م صاغة تعم ل عل ى تحقی ق إس تراتیجیال ذي ی نعكس ب شكل ، ھذه المتغی رات
  ).المنظمة وغایاتھا

ً ش  كالاأ تأخ  ذ المعرف  ة التنظیمی  ة نأ المعرف  ة یمك  ن الق  ول ب  أنواعوفیم  ا یتعل  ق 
  . )٥٥، ٢٠٠٢، الكبیسي: (ومنھا، عدیدة
ة ح  ول الحق  ائق الت  ي یمك  ن ر ع  ن المعرف  وتعب   ،)Know-What( م  اذا –معرف  ة  .١

  .ترمیزھا
  .ي المعرفة حول المبادئ والقوانینوھ) Know-Why( لماذا –معرفة  .٢
  .القابلة لتنفیذ مھمة معینة بنجاحوھي المھارات ) Know-How( كیف –معرفة  .٣
 م  ن أو م  اذا –وھ  ي المعلوم  ات ح ول م  ن یع  رف ) Know-Who( م  ن –معرف ة  .٤

  . ماذااءأدیعرف كیفیة 
تصنیفھ في ) Zack, 1999(ة طرح ستراتیجی بین المعرفة والإوفي سیاق الربط

 تقی یم الموق ف المعرف ي إن إذ، (Knowledge Map)  ما یعرف بخریطة المعرف ةإطار
  خریطةإیجادوذلك من خلال ، للشركة یتطلب فھرسة المصادر الفكریة الموجودة فیھا

ًتبي◌ن أنواعتي الو، المعرفة  ةس تراتیجیبالإ ھ اربطوتعم ل عل ى  ،قاتھارفة وعلا المعٍ
ًووفق ا ،  مقاب ل المناف سینمنظمةة والمعرفیة للستراتیجیوذلك لردم الفجوة الإ، والعكس
  ).٣، ٢٠٠٤، والعلي، العمري( : المعرفة ھيأنواعن إ فًالمذكور آنفاللمنط 
 ل  دى ق  ل م  ستوى م  ن المعرف  ة ال  ذي ینبغ  ي ت  وفرهأ وھ  ي :الجوھری  ة المعرف  ة .١

  .المنظمة لمواجھة المنافسین
وذل ك ،  وھي التي تمكن المنظمة من اكتساب قدرات المنافسة:المعرفة المتقدمة .٢

فی  صبح تركیزھ  ا عل  ى اكت  ساب ،  المعرف  ةأس  اس تن  افس عل  ى نعن  دما تخت  ار أ
  .رفة لتحقیق التفوق على المنافسینالمزید من المع

 تعط ي المنظم ة الق درة عل ى قی ادة القط اعھي المعرفة التي  :المعرفة الابتكاریة .٣
 أكث  ر ض  منیة وظ  اھرة إل  ىویع  د ت  صنیف المعرف  ة . ال  صناعي ال  ذي تعم  ل فی  ھ

ًت شیوعا واستخداما ف ي الدراس اتالتصنیفا ، وھ و الت صنیف ذات ھ ال ذي س یتعمد ً
 .في البحث الحالي

 
  
 
  المعرفة الضمنیة. ١

،  وعق ولھمالأف راد أذھ ان  الموجودة ف يالإدراك حالات إلىتشیر ھذه المعرفة 
یة والمعرف ة الشخ صیة ساسوالتوجھات الأ، ومن ذلك حالات الفھم والحكمة المتراكمة

وتك  ون ھ  ذه ، )Baker and Badamshina, 2002, 7(الكامن  ة ف  ي الخب  رة الشخ  صیة 
 ص  یغة م  ن ب  أي أص  حابھاوق  د لا یعب  ر عنھ  ا ، أص  حابھاالمعرف  ة مختزن  ة ف  ي عق  ول 

 ق د تتھی أ أخ رى أحی ان ف ي أو، للآخرینیر معلومة ولا متاحة ومن ثم فھي غ، الصیغ
 للت   صریح بھ   ا ختزن   ة الف   رص والح   وافز الت   ي ت   دفعھم تل   ك المعرف   ة الملأص   حاب
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، ٢٠٠٥، الم  ومني( ب  درجات مختلف  ة م  ن الوض  وح والاس  تكمال للآخ  رینظھارھ  ا إو
 ،نظم ة المأم اموالمعرفة ال ضمنیة ھ ي م ن الق ضایا الت ي ق د تخل ق المع ضلات ، )١٦

 فمن ومن ثمر مرئیة وھي غی، نھ من الصعب تغییرھاأو،  قد تكون خاطئةلأنھاوذلك 
  ) .Masadorp, 2001, 6 (الصعب إدارتھا

   المعرفة الظاھرة.٢
ومت  اح ، وھ  ي المعرف  ة ال  شائعة والمنت  شرة ب  ین الن  اس والمع  روف م  ستودعھا

ي الكت ب والوث ائق ومث ل ھ ذه المعرف ة مختزن ة ف ، لیھا لكل من یبحث عنھ اإالوصول 
وتوفرھ    ا تقنی    ات الات    صالات ، ش    كال ف    ي وس    ائط متع    ددة الأةومتاح    ، المختلف    ة

 أنھ ا ھ ذه المعرف ة عل ى إل ىوھن اك م ن ینظ ر ، )١٦، ٢٠٠٥، المومني(والمعلومات 
وم ن ، آخ ر إل ىل سھولة تحولھ ا م ن ش خص ) Leaky Knowledge(معرف ة مترش حة 

، یوس  ف(ة كونھ  ا ج  اھزة وموثق  ة بدق  ة  التقاطھم  ا م  ن وثیق  أو، أخ  رى إل  ىمنظم  ة 
 أون ھ  ذه المعرف  ة یمك  ن التعبی  ر عنھ  ا ب  شكل كلم  ات إًف  ضلا ع  ن ذل  ك ف  ) ٢، ٢٠٠٤

ویمكن نقل ھ ذه ) Skyrme , 2004 , 4(والمشاركة بھا ،  بسھولةإیصالھاویمكن ، أرقام
 وأس لوب المعلوم ات وش بكة الانترن ت االمعرفة من خلال وسائل ع دة منھ ا تكنولوجی 

والمنشورات والإصدارات المعرفی ة ، والشبكة المعرفیة الداخلیة، حاور عبر الفیدیوالت
  ) .١٣٣، ٢٠٠٤، عباس( المنظمات المتمیزة أوللشركات 

  
  المفھوم والمداخل: ةستراتیجی الإصیاغة ً-ثانیا

، وتع د عملی ة  المھ ام الرئی سة العلیا ف ي المنظم ة مجموع ة م ندارةتمارس الإ
فف ي ، دارة بحملھ ا ھ ذه الإ المھام الجسام التي تن وءإحدىظمة  المنةإستراتیجیصیاغة 

  .یات استجابتھا للبیئة الو، حدد الاتجاه المستقبلي للمنظمة یتإطارھا
 م  ن قب  ل الآراءة طرح  ت العدی  د م  ن س  تراتیجیولتحدی  د مفھ  وم ل  صیاغة الإ

لتكیف  العملی   ة الت   ي تق   وم م   ن خلالھ   ا المنظم   ة ب   اأنھ   ا عرف   ت عل   ى إذ، الب   احثین
وم ا ، والاستجابة لبیئتھا الخارجیة وذلك عن طریق المقابلة ب ین نق اط قوتھ ا وض عفھا

وف ي ، )Boseman & Phatak, 1989, 9( . البیئة الخارجیة من ف رص وتھدی داتتفرزه
 تط  ویر خط  ة أنھ  اعل  ى ، )Hunger & Wheelen, 1993, 13(  عرفھ  ا نف  سھالاتج  اه
لتھدی دات البیئی ة ف ي ض وء نق اط الق وة وال ضعف  فاعلة للفرص وادارةلإ الأمدطویلة 

  .المنظمیة
 عملی ة أنھ افلق د عرف ت عل ى ،  عملی ةبوص فھا الصیاغة إلىوفي سیاق النظر 

ومن ثم ،  وغایاتھاأھدافھاوصیاغة رسالتھا وتحدید ، قیام المنظمة بتحدید مجال عملھا
وف ي ، )Struwig & Smith, 2002 ,21(اتھا  والسیاسات المرش دة لھ ا إستراتیجیوضع 

 العملیة الرئیسة الت ي تق وم بھ ا أنھاعلى ، )٧٧، ٢٠٠٤، بيیالشع(تجاه ذاتھ عرفھا الا
وعوام ل البیئ ة ،  بعد تعرض ھا ل ضغوط البیئ ة الخارجی ةأھدافھا إلىالشركة للوصول 

والت ي تت ضمن مجموع ة م ن الخط وات تب دأ بتحدی د ،  فیھادارةوتوجھات الإ، الداخلیة
 أھ  دافھاوتحدی  د ،  للمنظم  ة وتحلی  ل بیئتھ  ا الداخلی  ة والخارجی  ةس  تراتیجي الإالتوج  ھ

) الب    دائل(ة الت    ي ی    تم ف    ي ض    وئھا وض    ع مجموع    ة م    ن الخی    ارات س    تراتیجیالإ
ً وفقا لمعاییر تم تحدیدھا سلفاالأفضل البدیل إلىثم تقییمھا للوصول  ،ةستراتیجیالإ ً .  
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م  ة فلق  د اعتم  د البح  ث عل  ى ة المنظإس  تراتیجینم  وذج ص  یاغة أوفیم  ا یخ  ص 
 ھن  اك ثلاث  ة م  داخل أن أك  د إذ، ١٩٧٣ال  ذي قدم  ھ ف  ي ع  ام ) Mintzberg( نم  وذجأ

  :بالشكل الآتية المنظمة وھي إستراتیجیلصیاغة 
   the entrepreneurial Approach  المدخل الریادي

 ھ ل دى ة عل ى رؤی ة وب صیرة التوج س تراتیجییعتمد ھذا المدخل في صیاغة الإ
ًویكون التركیز وفقا لھذا المدخل ، ویتمثل في قرارات كبیرة وجریئة، لمنظمة امؤسس

 العلی ا ھن ا دارةوالھ دف الم سیطر عل ى الإ، ً الم شكلات ثانی اوتأتي ً،أولاعلى الفرص 
 الم  دخل الری  ادي ف  ي إج  راءات وتمت  از ،)٢٤٠، ٢٠٠٤، الرك  ابي(ھ  و نم  و المنظم  ة 

، وتجاھ د التأك دق دم ف ي مواجھ ة حال ة ع دم لتة المنظمة ب التحرك واإستراتیجیصیاغة 
 بالبح ث ًأی ضاوتمت از ، لتح صل عل ى مكاس ب كبی رةالمنظمة التي تعتمد ھذا الم دخل 

یقتن صون  ال ذین یعرف ون كی ف   الافرادوالبحث عن، ط عن فرص متاحة جدیدةالنشی
  .)Quinn, et. al., 1988, 83(الفرص 

   The Adaptive Approachالمدخل التكیفي  
 تحكمھا مجموعة بأنھا المنظمات التي تعتمد ھذا المدخل في الصیاغة تمتاز نإ

ة یتخ  ذون ق  راراتھم س  تراتیجی الإص  انعين إوعلی  ھ ف  ، م  ن الاھتمام  ات المت  ضاربة
وھ  ي ب  ذلك ، لغ  رض تقلی  ل النزاع  ات والتناق  ضات ب  ین ھ  ذه الاھتمام  ات المت  ضاربة

جل أ وذلك من ، مع ھؤلاءًء وتارةً فتذھب تارة مع ھؤلاالآراء التوفیق بین كل أولتح
وأھ م م ا یمی ز ھ ذا الم دخل ) Quinn, et. al., 1988, 84( امتصاص ضغوط التعارض

  ): ٣١، ١٩٩٥، برق( الخصائص الآتیة
ً تك ون انعكاس ا لق وة وإنما،  بعدم الوضوح الاھداف المحددة من قبل المنظمةتتسم .١

 ت ؤثر الق وى ال سیاسیة والم دراء ذإ. عضاء في تحقیق تحالف ات معق دةوالأ قسامالأ
  .ةستراتیجیصیاغة الإ عملیة فيوالنقابات كل حسب حجم قوتھا  نالمالكوو

   حل ول لم شاكل إیجادفي ) Proactive(تتمیز مراحل اتخاذ القرار بكونھا مستجیبة  .٢
  .  من بحثھا عن الفرص الجدیدةأكثرالمنظمة 

، وفق خطوات تتابعیة متصاعدة اتھا علىقرار تتخذ بأنھا تتمیز المنظمات التكیفیة .٣
 التغذی ة العك سیة ھ ي الت درج الحاس م  عدإلىوھذا یدفعھا ، ن بیئتھا معقدةلأوذلك 

  .ةستراتیجیالإ في عملیة صیاغة
    The Planning Approachالمدخل التخطیطي  

وھ ذا یعن ي التحدی د ال دقیق ، یتطلب ھذا المدخل العقلانیة في التخط یط الرس مي
ویركز ھذا المدخل على ،  محددةآجالنجازھا وتحقیقھا على وفق إ إمكانیةیات مع للغا

، التحلیل النظامي المنھجي وبخاصة في عملیة تقییم كلف ومنافع المقترحات التناف سیة
وك ذلك ، وھذا التخطیط یتضمن في الوقت ذاتھ البحث الفاعل عن فرص متاحة جدی دة

ویمث  ل ال  دافع ل  صیاغة ، )٦٢٠، ٢٠٠٠، يال  سبعاو(ع  ن حل  ول للمع  ضلات القائم  ة 
نحو المتغی رات البیئی ة ) Reactive(ة ضمن ھذا المدخل كلا من رد الفعل ستراتیجیالإ

والبحث المسبق عن ھذه المتغیرات بما تمثل ھ م ن ف رص یمك ن اس تثمارھا وتھدی دات 
  ) .٢٤١، ٢٠٠٤، الركابي(یمكن تجنبھا 
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  الإطار المیداني للبحث
   وتشخیصھا البحثغیراتتوصف م  -ً أولا

 المعرف  ة التنظیمی  ة وم  دى أنم  اطت  ستھدف عملی  ة الوص  ف والت  شخیص تحدی  د 
وت  شخیص طبیع  ة الم  داخل المتبن  اة ل  صیاغة ،  ف  ي ال  شركات المبحوث  ةأبعادھ  ات  وافر 

ً اعتم  ادا عل  ى الاوس  اط الح  سابیة والانحراف  ات  العلی  اھ  اإداراتة م  ن قب  ل س  تراتیجیالإ
  .ویةالمعیاریة والنسب المئ

  وتشخیصھا وصف المعرفة التنظیمیة .١
 إل   ى ١ ت   شیر معطی   ات الج   دول ملح   ق : وتشخی   صھاوص   ف المعرف   ة ال   ضمنیة. أ

 م  ن ٍع  الوك  ان ھن  اك اتف  اق ،  المعرف  ة ال  ضمنیةأبع  اداس  تجابات المبح  وثین ح  ول 
  الأبع اد بلغ الوسط الحسابي عل ى م ستوى جمی ع إذ،  المعرفةأبعادالمبحوثین حول 

ع د الخب رة ع د فح صل بُ على مستوى ك ل بُأما، )0.692(حراف معیاري بان) 4.34(
 ام   تلاك إل   ىوھ   ذا م   ا ی   شیر ، )4.54(والب   الغ ق   دره ،  وس   ط ح   سابيأعل   ىعل   ى 

 أبع  ادوج  اءت بع  د ذل  ك ، ة ف  ي مج  ال عملھ  مداری  المبح  وثین الخب  رات الفنی  ة والإ
، )4.34(، )4.35( التفكی ر وبأوس اط ح سابیة عل ى الت والي ًوأخیراالمھارة والحدس 

  ).0.691(و ) 0.855(و ) 0.698(وبانحرافات معیاریة ) 4.12(
 إل   ى ٢ ت   شیر معطی  ات الج  دول ملح  ق :وتشخی  صھاوص  ف المعرف  ة الظ  اھرة . ب

وبل غ الوس ط الح سابي ،  المعرفة الظ اھرةأبعادفراد المبحوثین حول استجابات الأ
ع  د  وح  صل بُ،)0.939(ب  انحراف معی  اري ) 3.99( ھ  ذه المعرف  ة أبع  ادلمجم  وع 

ب انحراف معی اري ) 4.34( وس ط ح سابي وق دره أعل ىالمعرفة بالاتصالات على 
 ب   أنواعلمعرف   ة ا ام   تلاك ال   شركات المبحوث   ة إل   ى إش   ارةوف   ي ھ   ذا ، )0.929(

 أوالات   صالات الوظیفی   ة المطلوب   ة لتن   سیق مھ   ام ال   شركة س   واء كان   ت داخلی   ة 
 وس ط ح سابي وبل غ أدن ىسین عل ى عد المعرفة بالمناف في حین حصل بُ، خارجیة

  .)1.08(بانحراف معیاري ) 3.41(
  ةستراتیجی وصف مداخل صیاغة الإ.٢

وع ن ،  العلی ادارةة عن الفلسفة التي تعتمدھا الإستراتیجییعبر مدخل صیاغة الإ
 اس تجابة منبثق ة م ن رؤی ة وت صورات آلی ة تعد أنھاًفضلا عن ، التوجھات الفكریة لھا

ف  رازات المحتمل  ة منھ  ا  وم  ا ھ  ي الإإطارھ  ابیئ  ة الت  ي تعم  ل ف  ي  ع  ن الدارةھ  ذه الإ
  ً.مستقبلا

وس   اط الح   سابیة والن   سب المئوی   ة  التك   رارات والأ٣ویب   ین الج   دول ملح   ق 
 أن إل ىوت شیر ھ ذه النت ائج ، ةس تراتیجیلاستجابات المبحوثین حول مداخل صیاغة الإ

ركات المبحوث  ة ھ  و الم  دخل  العلی  ا ف  ي ال  شداراتً اعتم  ادا م  ن قب  ل الإالأكث  رالم  دخل 
 إش ارةوفي ھ ذا ، %)41.79( بلغت نسبة الاستجابات حول ھذا المدخل إذ، لتخطیطيا

 زمنی  ة آج  الوتنج  ز خ  لال ،  مح  ددة بدق  ةًأھ  دافا العلی  ا تمتل  ك دارات ھ  ذه الإأن إل  ى
وتعتم   د عل   ى بع   ض المعلوم   ات المرت   دة م   ن البیئ   ة الخارجی   ة ف   ي عملی   ة ، مح   ددة

ًوجاء المدخل الری ادي ثانی ا . عن الاجتھاد الشخصي في ھذه العملیةوتبتعد ، الصیاغة
 بلغت نسبة الاستجابات حول ھ ذا الم دخل إذ، في الترتیب حسب استجابات المبحوثین

 في ھ ذه المنظم ات یعتم دون ف ي ینستراتیجی القادة الإأن إلىوھذا یشیر ، %)32.44(
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ًفضلا◌، ل حاسمكثیر من الاحیان على اتخاذ القرارات بسرعة وبشك  الاجتھاد أن عن ً
ة والبح ث ع ن الف رص س تراتیجی لعملی ة ص یاغة الإس اسالأالشخصي یمثل المرتك ز 

 الم  دخل التكیف  ي ف  ي أم  ا، الجدی  دة واس  تغلالھا حت  ى ل  و كان  ت ذات مخ  اطرة عالی  ة
، ین ف ي ال شركات المبحوث ةس تراتیجیًالصیاغة فقد كان الاقل اعتمادا من قبل القادة الإ

 دارةن الإإًوفقا لھذا المدخل فو، %)25.77(ت نسبة الاستجابة حول ھذا المدخل  بلغإذ
العلیا تعمل عل ى مواجھ ة المناف سین م ن خ لال انتظ ار م ا س یقدمھ المناف سین والعم ل 

، ًجراء تغیی رات طفیف ة ج دا ف ي مع دلات النم وإوالبحث عن ، على مواجھتھ في حینھ
ة س تراتیجی ع ن تركیزھ ا عل ى الخی ارات الإًف ضلا.  تبحث عن النم و الم ستقرأنھاأي 

 الوس ط أم ا، الشائعة والمعروفة التي تختلف بشكل طفیف عن الحالة الراھنة للمنظم ة
ب  انحراف ) 1.997(الح  سابي لاس  تجابات المبح  وثین عل  ى الم  ستوى الكل  ي فق  د بل  غ 

  ).0.677(معیاري 
  

  اختبار فرضیات البحث  ً-ثانیا
 وأبع اد بین متغیرات والتأثیرلیل علاقات الارتباط تتمثل مھام ھذا المحور بتح

 رف ض ھ ذه أو نتائج منطقیة ح ول قب ول إلى، والوصول البحث للتعرف على طبیعتھا
  :بالشكل الآتيالفرضیات و

  ىولاختبار الفرضیة الأ. ١
 إط ارنصت ھذه الفرضیة على وجود علاقة معنویة بین المعرفة التنظیمیة ف ي 

 إل ى ت صنیفھا إط ارة ف ي س تراتیجیومداخل ص یاغة الإ، اھرة ضمنیة وظإلىتصنیفھا 
 نت ائج تحلی ل إل ى ٢وت شیر معطی ات الج دول ، المدخل التكیفي والتخطیطي والری ادي

  . المتغیرینالارتباط بین 
  
  
  

  ٢الجدول 
  ةستراتیجیعلاقات الارتباط بین المعرفة الضمنیة ومداخل صیاغة الإ

  المعرفة الضمنیة الحدس خبرةال المھارة التفكیر المؤشر الكلي
 مدخل الصیاغة

 التكیفي **0.532 **0.501 **0.643 **0.824 **0.647
 التخطیطي **0.449 **0.544 0.155 *0.344 *0.388

 الریادي **0.886 **0.927 **0.865 **0.846 **0.909
N=37    **p< 0.01      *p< 0.05  

  
 ١٢ معنوی ة م ن مجم وع  ارتب اط علاق ة١١ وج ود إل ىوتشیر نتائج الجدول 

 عل ى م ستوى أم ا، على مستوى أبع اد المعرف ة ال ضمنیة م ع م داخل ال صیاغة الثلاث ة
، ةالمؤش  ر الكل  ي للمعرف  ة ال  ضمنیة فلق  د ارتبط  ت بعلاق  ة معنوی  ة م  ع الم  داخل الثلاث  

) 0.909( بلغت قیم ة معام ل الارتب اط إذ، وكانت أقوى علاقة ھي مع المدخل الریادي
 دارةالإ أدبی   اتوھ   ي علاق   ة منطقی   ة من   سجمة م   ع ، )0.01(وى معنوی   ة عن   د م   ست

 التأكدنھ في حال سیادة حالة عدم أ إلى، )٣٣، ٢٠٠٢، یونس( یشیر إذ، ةستراتیجیالإ
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 إذ، س تراتیجي التخمیني یھیمن على عملی ة اتخ اذ الق رار الإأوسلوب التقدیري ن الأإف
وغ النت  ائج الممكن  ة م  ن خ  لال ق  رار  نح  و بل  س  تراتیجيی ذھب تركی  ز متخ  ذ الق  رار الإ

 الخب رة والتجرب ة أنًف ضلا ع ن ،  الحدس یةأوحد الصیغ الریادیة أ یتضمن إستراتیجي
  .  في رفد التفسیر الذاتي للمستقبلأداةة عن مسیرة طویلة تعد مالناج

، قل ق وة م ن س ابقاتھاأوارتبطت المعرفة الضمنیة بعلاقة مع المدخل التكیفي 
 حاج  ة الم  دارء إل  ىوھ  ذا ی  شیر ، )0.01(عن  د م  ستوى معنوی  ة ) 0.647(بلغ  ت قیمتھ  ا 

ولك ن ل یس عل ى ح ساب ،  معرف ة ض منیةإل ىین الذي یتبنون ھذا المدخل ستراتیجیالإ
فالح  دس ،  عملی  ة ال  صیاغةف  يالك  م الكبی  ر م  ن المعلوم  ات والتف  صیلات الت  ي تعتم  د 

معلومات التي ی تم جمعھ ا والخبرة والمھارة لا تعوض عن اعتماد ھؤلاء القادة على ال
م   ن البیئ   ة الداخلی   ة والخارجی   ة لغ   رض اس   تخدامھا ف   ي ص   یاغة واتخ   اذ الق   رارات 

ًخی  را فلق  د ارتبط  ت المعرف  ة الظ  اھرة بعلاق  ة معنوی  ة م  ع الم  دخل أو. ةس  تراتیجیالإ
ولت سویغ ھ ذه العلاق ة ) 0.05(عن د م ستوى معنوی ة ) 0.388(التخطیطي بلغ ت قیمتھ ا 

ج ل تط ویر أ العلیا في ھذه الشركات تعتمد التقانة العلمیة من دارات الإإنیمكن القول 
وتركز على التحلیل النظامي المنھجي في عملیة تقی یم كل ف ومن افع ، الخطط الرسمیة

 من اعتمادھا الاجتھادات والتف سیرات أكثرة ستراتیجیالمقترحات التنافسیة والبدائل الإ
  ) .٦٢، ٢٠٠٠، السبعاوي(الشخصیة 

 المعرف    ة الظ    اھرة وم    داخل ص    یاغة أبع    ادیخ    ص العلاق    ة ب    ین وفیم    ا 
  . معاملات الارتباط بینھما إلى یشیر ٣فالجدول ، ةستراتیجیالإ
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  ٣جدول ال

  ة ستراتیجیاھرة ومداخل صیاغة الإعلاقات الارتباط بین المعرفة الظ
المؤشر 

 الكلي
معرفة 

 المنافسین
معرفة 

 الموردین
معرفة 

 التقنیة
معرفة 

 تالاتصالا
معرفة 
 الزبون

معرفة 
 السوق

  المعرفة الظاھرة
 مدخل الصیاغة

 تكیفي **0.633 **0.684 **0.423 **0.746 **0.601 **0.832 **0.683
 تخطیطي *0.404 **0.327 **0.572 0.313 *0.326 0.157 *0.352

 ریادي **0.913 **0.809 **0.888 **0.882 **0.913 **0.855 0.913**
N=37    **p< 0.01      *p< 0.05  

  
 ١٨ علاقة معنویة من مجموع ١٦ویلاحظ من خلال النظر في الجدول وجود 

 عل ى الم ستوى الكل  ي أم ا،  المعرف ة الظ اھرة م  ن الم داخل الثلاث ةأبع ادعل ى م ستوى 
للمعرف  ة الظ  اھرة م  ع م  داخل ال  صیاغة فكان  ت علاق  ة المعرف  ة الظ  اھرة م  ع الم  دخل 

وم سوغ ھ ذه ، )0.01(عن د م ستوى معنوی ة ) 0.913(یم ة  العلاق ات وبقأق وىالریادي 
ولدی ھ ،  اغتنامھ اإل ىاق ّوس ب،  الریادي دائم البحث عن الفرص الجدی دةأنالعلاقة ھو 

 یكون لدیھ معرفة أنویشجع الابداع وھذا ما یتطلب منھ ، القدرة على تحمل المخاطرة
لمدخل التكیفي فارتبط بعلاقة  اأما، الأخرى الأبعادعن السوق والزبائن والتقانة وبقیة 

عند م ستوى معنوی ة ) 0.683(معنویة مع المؤشر الكلي للمعرفة الظاھرة بلغت قیمتھا 
 العلی  ا الت  ي تتبن  ى ھ  ذا الم  دخل ف  ي داراتوتع  د ھ  ذه المعرف  ة ض  روریة ل  لإ، )0.01(

والعمل ،  الدفاعي في الحفاظ على حصتھا السوقیةأسلوبھانھا تتناسب مع لأ، الصیاغة
وھذا م ا یتطل ب منھ ا معرف ة بال سوق والزب ائن ، لیھاإى منع المنافسین من الدخول عل

وك ذلك الح ال بالن سبة لعلاق ة ، الأخ رى بع ادالأ والمنافسین وبقی ة والمرتقین الحالیین 
 ھ  ذان ارت  بط إذ، الارتب  اط ب  ین المعرف  ة الظ  اھرة والم  دخل التخطیط  ي ف  ي ال  صیاغة

وعل ى ، )0.05(عن د م ستوى معنوی ة ) 0.325(یمتھ ا  بعلاقة معنوی ة بلغ ت قالمتغیران
 المعرف  ة الظ  اھرة م  ع الم  دخل التخطیط  ي أبع  اد فلق  د ارتبط  ت جمی  ع الأبع  ادم  ستوى 

  .باستثناء بعدي المعرفة التقانیة ومعرفة المنافسین
  .ىولن البحث یقبل بالفرضیة الأإوفي ضوء ما ورد من نتائج ف

  
  الثانیة اختبار الفرضیة .٢

 معنوي للمعرف ة التنظیمی ة ال ضمنیة ف ي تأثیرالفرضیة على وجود نصت ھذه 
  .ة في المنظمات المبحوثةستراتیجیاختیار مدخل صیاغة الإ

 عملی ة تحلی ل الانح دار المت درج إج راءلق د ت م فولغرض اختبار ھذه الفرضیة 
وت شیر ، ة عل ى ح دىس تراتیجیللمعرفة الضمنیة مع كل مدخل من م داخل ص یاغة الإ

 المتغی   ر الم   ستقل لأبع   اد نت   ائج تحلی   ل الانح   دار المت   درج إل   ى ٤الج   دول معطی   ات 
  ).المدخل التكیفي(في المتغیر المعتمد ) المعرفة الضمنیة(
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  ٤جدول ال

  ثیر المعرفة الضمنیة في المدخل التكیفيأنتائج تحلیل الانحدار المتدرج لت
d.f F المحسوبة  R2 B مؤشرات التحلیل  

 المعرفة الضمنیة
 الخبرة  0.927 0.859 214.10 (35 , 1)
 التفكیر + الخبرة  0.726 , 0.241 0.877 121.66 (34 , 2)

N=37 
  

وكانت ، ى بادخال بعد الخبرةولبدأت الأ، التحلیل على مرحلتینعملیة  وأجریت
 ن سبة الاخ تلاف المف سر إل ى وتشیر ھذه القیمة ،%)R2 ) (85.0(قیمة معامل التحدید 

وف  ي المرحل  ة ،  بع  د الخب  رةت  أثیرة ب  سبب س  تراتیجی التكیف  ي ل  صیاغة الإف  ي الم  دخل
ًمتغی را ثانی االثانیة دخل بعد التفكیر   ھ ذا إدخ البع د ) R2( وبلغ ت قیم ة  الأنم وذج ف يً

وم سوغ ،  فھي الحدس والمھ ارةالأنموذجغیر الداخلة في  الأبعاد أما، )%78.7(البعد 
لح  دس عملی  ة فكری  ة تت  سم ب  سرعة ح  سم  اأنھ  و  الأنم  وذج ع  دم دخ  ول الح  دس ف  ي

 إل ىالذي یعم د ، وھذا ما یتناقض مع المدخل التكیفي، )٣٥، ٢٠٠٢، یونس(المواقف 
ویعم ل عل ى ع د المعلوم ات المرت دة م ن ، ًة وفقا لخط وات بطیئ ةستراتیجیالإصیاغة 

ف ي ح ین ، ةس تراتیجی الذي یتم في اط اره ص یاغة الإساسالبیئة الخارجیة المرتكز الأ
  . من المعلوماتدنىیعتمد الحد الأ الحدس نأ

 المعرف   ة ال   ضمنیة عل   ى الم   دخل التخطیط   ي ل   صیاغة ت   أثیروفیم   ا یخ   ص  
 أبع  اد معن  وي لبع  دین م  ن ت  أثیر وج  ود إل  ى ٥ ة فت  شیر معطی  ات الج  دولس  تراتیجیالإ

  .المدخلالمعرفة الضمنیة في ھذا 
  

  ٥جدول ال
  ة الضمنیة في المدخل التخطیطيثیر المعرفأنتائج تحلیل الانحدار المتدرج لت

d.f F المحسوبة  R2 B مؤشرات التحلیل  
 المعرفة الضمنیة

 الخبرة 0.544 0.296 14.69 (35 , 1)
 التفكیر+ الخبرة  0.583 1.34 , 0.966 23.79 (34 , 2)

N=37 
  

وكان ت ، ى بدأت ببع د الخب رةولالأ،  على مرحلتینالأنموذج في عدانالبُودخل 
 ھ  ذه القیم  ة أص  بحتوف  ي المرحل  ة الثانی  ة %) 29.6(ف  ي ھ  ذه المرحل  ة ) R2(قیم  ة 

م ن اعتم اد الم دراء %) 58.3 (أنأي ،  الأنموذجبعد دخول بعد التفكیر في%) 58.3(
  . الخبرة والتفكیرعدا بُة یفسرهستراتیجیعلى المدخل التخطیطي في صیاغة الإ

نم  وذج  أم  ا ف  يع  دي الخب  رة والتفكی  ر ق  د ظھ  را كلاھ بُأنوعل  ى ال  رغم م  ن 
 الأنم وذج وف ي،  المعرف ة ال ضمنیة للم دخل التكیف يبت أثیروالخاص ، الانحدار السابق

 الأنم وذج من ولالأ الأنموذجكبر في أ قدرة المتغیرین التفسیریة كانت أنّ إلا، الحالي
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ف  ي ،  م  ن المعرف  ة ال  ضمنیةً بوص  فھما أبع  ادا الخب  رة والتفكی  رت  أثیر أنأي ، الث  اني
 أنومسوغ ذلك ھو ،  في المدخل التخطیطيالتأثیر قوة من أكثریفي كانت المدخل التك

ة العلی   ا الت   ي تعتم   د الم   دخل التكیف   ي تع   ول ف   ي عملی   ة ص   یاغة داری   القی   ادات الإ
ً وقتا ط ویلا ف ي تأخذ أنھاًفضلا عن ، اتھا وبشكل كبیر على خبراتھا السابقةإستراتیجی ً

،  م ن جان بأكث روتعمل على دراستھا من  ،ة التي سوف تعتمدھاستراتیجیالتفكیر بالإ
وتعتم  د عل  ى أحج  ام ، ًة وفق  ا لخط  وات تتابعی  ة مت  صاعدةس  تراتیجیفھ  ي ت  ضع ھ  ذه الإ

 المدراء المعتمدین على أنفي حین ، كبیرة من المعلومات المرتدة من البیئة الخارجیة
 ة الت  ي س  وفس  تراتیجیق  ل ف  ي التفكی  ر بالإأالم  دخل التخطیط  ي یعتم  دون عل  ى وق  ت 

 إذ،  التكیف يستراتیجيقل من الذي یحتاج الیھ المدیر الإأوعلى حجم معلومات ، تعتمد
ًم  ستخدما خبرت  ھ ف  ي بن  اء ،  رف  د الح  دس بالمعلوم  ات ع  ن البیئ  ة الخارجی  ةإل  ىیمی  ل 

تك ون عل ى ( سیخرج باس تجابة مناس بة ومن ثم، تصورات ذھنیة عن المثیرات البیئیة
 المعرف ة إبع ادثیر أ ت أم ا البیئ ي، التأك دالة ع دم لمواجھة ح) ة مصاغةإستراتیجیشكل 

 إل ى ی شیر ٦ن الج دول إف ، ةس تراتیجیالضمنیة عل ى الم دخل الری ادي ف ي ص یاغة الإ
  .نتائج تحلیل الانحدار المتدرج بھذین المتغیرین

  
  ٦جدول ال

 لصیاغة  المعرفة الضمنیة في المدخل الریاديلتأثیرنتائج تحلیل الانحدار المتدرج 
  ةستراتیجیالإ

d.f F المحسوبة  R2 B مؤشرات التحلیل  
 المعرفة الضمنیة

 التفكیر  0.824 0.678 73.83 (35 , 1)
 الحدس + التفكیر 1.403 , 0.674 0.797 66.74 (34 , 2)
N=37 

  
ى ب   دخول بع   د التفكی   ر ف   ي ول   تمثل   ت الأ، وم   رت عملی   ة التحلی   ل بم   رحلتین

م  ن التب  این ف  ي الم  دخل الری  ادي %) 67.8 (وف  سر ھ  ذا البع  د م  ا مق  داره، الأنم  وذج
لت صبح ،  بع د الح دسالأنم وذج إل ىوفي المرحلة الثانیة دخ ل ، ةستراتیجیلصیاغة الإ

اعتم  اد %) 79.9( التفكی  ر والح  دس تف  سر بن  سبة أبع  اد أنأي ، %)R2) (79.7(قیم  ة 
خ ول ن ع دم دإو، ة الخاصة بمنظماتھمستراتیجیالمدراء النمط الریادي في صیاغة الإ

 العلی ا لھ ذه المنظم ات لخبراتھ ا دارة یؤش ر ع دم اس تخدام الإالأنم وذجعد الخبرة في بُ
، ١٩٩٦، الخفاجي(وفي ھذا الصدد یشیر ، اتھاإستراتیجیبشكل جید في مجال صیاغة 

حد موارد المعرفة التي یمتزج فیھ ا ال تعلم المنظم ي ون وع أ الخبرة تعد أن إلى) ١٦١
وھ ي تؤل ف ال ذخیرة الحی ة والممی زة ف ي قی ادة التوجھ ات  ،المھارات المكت سبة عام ة

 م   ا ورد م   ن نت   ائج التحلی   ل إل   ىًواس   تنادا  .تھااة لل   شركة ورس   م م   سارس   تراتیجیالإ
  . البحث یقبل الفرضیة الثانیةإنحصائي فیمكن القول الإ

  
  

  اختبار الفرضیة الثالثة. ٣
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ی ة الظ اھرة ف ي  معن وي للمعرف ة التنظیمت أثیرنصت ھذه الفرضیة على وجود 
  . ة في المنظمات المبحوثةستراتیجیار مدخل صیاغة الإیاخت

لاختبار ھذه الفرضیة ستجرى عملیة التحلی ل للمعرف ة الظ اھرة م ع ك ل م دخل 
 ت أثیر وج ود ٧ویتبین من خلال الجدول . ة على حدىستراتیجیمن مداخل صیاغة الإ

  .لتكیفي المعرفة الظاھرة في المدخل اأبعادمعنوي لبعدین من 
  

  ٧جدول ال
   المعرفة الظاھرة في المدخل التكیفيلتأثیرنتائج تحلیل الانحدار المتدرج 

d.f F المحسوبة  R2 B مؤشرات التحلیل  
 المعرفة الظاھرة

 معرفة المنافسین 0.832 0.693 78.97 (35 , 1)
 معرفة السوق  + معرفة المنافسین  1.911 , 1.245 0.861 104.93 (34 , 2)

N=37 
  

ى ب دأت ب دخول ول الأ،  على م رحلتینالأبعاد عملیة التحلیل دخول ھذه وأشرت
وفي المرحلة الثانیة أصبحت ھذه ، %)R2) (69.3(بعد معرفة المنافسین وكانت قیمة 

 فل  م الأبع  اد بقی  ة أم  ا، الأنم  وذج إل  ىبع  د دخ  ول بع  د معرف  ة ال  سوق %) 86.1(القیم  ة 
 في تكوین المدخل التكیفي المعتم د م ن أھمیةذات  لیست أنھاأي ، الأنموذجتدخل في 

 للمعرف ة الت أثیروفیم ا یخ ص ، ةس تراتیجیین عن د ص یاغة الإستراتیجیقبل المدارء الإ
 أرب  ع تحلی  ل الانح  دار المت  درج عل  ى أج  رىالظ  اھرة عل  ى الم  دخل التخطیط  ي فلق  د 

  .٨جدول المراحل وكما ھي النتائج 
  

  ٨جدول ال
  رفة الظاھرة في المدخل التخطیطي  المعلتأثیرلمتدرج نتائج تحلیل الانحدار ا

d.f F المحسوبة  R2 B مؤشرات التحلیل  
 المعرفة الظاھرة

 معرفة الاتصالات 0.572 0.327 17.02 (35 , 1)
 معرفة المنافسین+ معرفة الاتصالات  1.249, 844 0.582 23.66 (34 , 2)

(3.33) 20.70 0.653 0.996. 1.631 , 
1.043 

+ معرفة المنافسین + رفة الاتصالات مع
 المعرفة التقنیة

(4 ,32) 18.06 0.693 1.046 , 1.045 
,2.228 , 0.510 

+ معرفة المنافسین + معرفة الاتصالات 
 معرفة السوق + المعرفة التقنیة 

N=37  
  

ال ذي ف سر ، ى من التحلیل بدخول بع د معرف ة الات صالاتولوبدأت المرحلة الأ
 ھ     ذا الم     دخل ل     صیاغة يس     تراتیجیم     ن اعتم     اد الم     دراء الإ%) 32.7(لوح     ده 

 الأبع  ادوف  ي المراح  ل الثانی  ة والثالث  ة والرابع  ة وعل  ى الت  والي دخل  ت ، ةس  تراتیجیالإ
ف  ي ) R2(لت  صبح قیم  ة ، ًخی  را معرف  ة ال  سوقأمعرف  ة المناف  سین والمعرف  ة التقنی  ة و

 المعرفة الظاھرة الداخلة في أبعادوبقدر ھذه النسبة تفسر ، %)69.3(المرحلة الرابعة 
ول  م ، ةس  تراتیجیالم  دخل التخطیط  ي المعتم  د م  ن قب  ل الم  دراء ل  صیاغة الإالأنم  وذج 
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وھذا م ا ،  المعرفة حول الزبون والمعرفة حول الموردینأبعادتدخل في ھذا النموذج 
وح  ول ، یؤش  ر ال  ضعف ف  ي اس  تفادة ھ  ذه ال  شركات م  ن المعلوم  ات ح  ول الزب  ائن

  .اتھاإستراتیجیتتعامل معھم في مجال صیاغة الموردین الذین 
ة س  تراتیجی المعرف  ة الظ  اھرة ف  ي الم  دخل الری  ادي ل  صیاغة الإأبع  اد ت  أثیر أم  ا

  .٩فنتائجھ واضحة في الجدول 
  

  ٩جدول ال
   المعرفة الظاھرة في المدخل الریاديلتأثیرنتائج تحلیل الانحدار المتدرج 

d.f F المحسوبة  R2 B 
  مؤشرات التحلیل

 لمعرفة الظاھرةا

 المعرفة التقنیة 0.962 0.858 211.81 (35 , 1)
 المعرفة بالمنافسین + المعرفة التقنیة  0.613 , 0.373 0.899 151.78 (34 , 2)

+ المعرف    ة بالمناف    سین + المعرف    ة التقنی    ة  0.799 , 719 , 547 0.936 161.02 (3.33)
 المعرفة بالموردین

(4 ,32) 159.04 0.952 0.607 , 0.799 , 
0.571 , 0.518 

+ المعرف    ة بالمناف    سین + المعرف    ة التقنی    ة 
 المعرفة بالسوق +المعرفة بالموردین 

N=37  
  

 المعرفة الظاھرة في أبعاد من لأربعة المعنوي التأثیر إلىوتشیر نتائج التحلیل 
اخل  ة ف  ي  الدالأبع  اد أولوك  ان بع  د المعرف  ة التقنی  ة ، س  تراتیجيالم  دخل الری  ادي الإ

ین س تراتیجیم ن التب این ف ي اعتم اد الم دراء الإ%) 85.8(وقد ف سر لوح ده ، الأنموذج
 المعرف  ة بالمناف  سین أبع  ادث  م تلت  ھ ف  ي ال  دخول وعل  ى الت  والي ،  الری  اديللأنم  وذج

من اعتماد %) 95.2(لتفسر مجتمعة ما قیمتھ ، والمعرفة بالموردین والمعرفة بالسوق
ولم یدخل ، ات منظماتھمإستراتیجیلمدخل الریادي في صیاغة ین استراتیجیالمدراء الإ

ویسوغ عدم دخول ،  وھما المعرفة بالاتصالات والمعرفة بالزبونبعدان الأنموذجفي 
ون المتبنین لھذا المدخل ستراتیجی المدراء الإأن ھو الأنموذجالمعرفة بالاتصالات في 

   تن         سیق ونظ         م ات         صال غی         ر نمطی         ة إج         راءاتیعتم         دون عل         ى 
ن ال  شركات ذات الم  دخل إ فیم  ا یخ  ص معرف  ة الزب  ون ف  أم  ا، )٤٣ ،١٩٩٥، ش  بر(

وف  ي ، ً تغیی  رات كبی  رة ج  دا ف  ي منتجاتھ  اإج  راءالری  ادي ف  ي ال  صیاغة تعتم  د عل  ى 
ین بفھ  ي ف  ي كثی  ر م  ن الاحی  ان تبح  ث ع  ن الزب  ائن الم  رتق،  وف  ي زبائنھ  اأس  واقھا

 أھمی ةی لاء إن ھ ذا لا یمن ع م ن ولك ،  الاس واق الجدی دةإط اروف ي ، لمنتجاتھا الجدیدة
ًبوص  فھم عن  صرا مھم  ا ح  ول الزب  ائن الح  الیین للمنظم  ة  ة س  تراتیجیف  ي ص  یاغة الإً

ن البحث یقبل بالفرض یة الثانی ة إ فً المذكورة آنفا نتائج التحلیلإلىواستنادا . المستقبلیة
 ة،س   تراتیجیعل   ى م   ستوى الم   دخل الری   ادي والم   دخل التخطیط   ي ف   ي ص   یاغة الإ

 بعداننموذج التحلیل سوى أ لم یدخل في لأنھ ،ھا على مستوى المدخل التكیفيویرفض
   .أبعادمن مجموعة ستة 

ترتیبھ  ا  بع  د  المعرف  ة ال  ضمنیة الظ  اھرة،أبع  اد ١٠،١١ الج  دول  معطی  اتوتوض  ح
 عل ى قیم ة ًوذلك اعتم ادا، ةستراتیجی على مداخل صیاغة الإالتأثیر في أھمیتھاحسب 

  ).Beta(بیتا 
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  ١٠ول جدال
 على مداخل صیاغة التأثیر في أھمیتھا المعرفة الضمنیة مرتبة حسب أبعاد

  ةستراتیجیالإ
  المعرفة الظاھرة الحدس الخبرة المھارة التفكیر

 مدخل الصیاغة
١ × ٢ ×*  التكیفي 
 التخطیطي × ١ × ٢
 الریادي ٢ × × ١

  .لم تدخل في نموذج تحلیل الانحدار  التي الأبعاد إلىتشیر *
  

  ١١جدول ال
 على مداخل صیاغة التأثیر في أھمیتھا المعرفة الظاھرة مرتبة حسب أبعاد

  ةستراتیجیالإ
معرفة 

 المنافسین
معرفة 

 الموردین
معرفة 
 التقنیة

معرفة 
 الاتصالات

معرفة 
 الزبون

معرفة 
 السوق

  المعرفة الظاھرة
 مدخل الصیاغة

 لتكیفيا ٢ *× × × × ١
 التخطیطي ٢ × ٤ ٣ × ١
 الریادي ٢ × × ٣ ١ ٤

  .نموذج تحلیل الانحدار  أ التي لم تدخل فيالأبعاد إلىتشیر ) *(
  

  الاستنتاجات والتوصیات 
   الاستنتاجات-ًأولا
 العلی   ا لل   شركات المبحوث   ة داراتالإ ام   تلاك الإح   صائي نت   ائج التحلی   ل أظھ   رت .١

فھ  ي تمتل  ك الق  درة عل  ى التحلی  ل وبن  اء ، اھرةالمعرف  ة بنمطیھ  ا ال  ضمنیة والظ  
ً فضلا عن امتلاكھ ا الخب رة ،والخروج بالاستنتاجات المنطقیة، التصورات الذھنیة

 المھ ام المناط ة لأداءوالمھارة اللازمة ، حد الموارد المعرفیةأالتي تعد ، المتراكمة
ق والزب ائن ولدیھا قاعدة معرفیة على شكل بیانات منظمة وموثقة ح ول ال سو، بھا

والم  وردین والمناف  سین ووس  ائل الات  صال م  ع الجھ  ات المختلف  ة داخ  ل وخ  ارج 
  .الشركة

) والری  ادي، والتخطیط  ي، التكیف  ي(بین  ت نت  ائج التحلی  ل اعتم  اد الم  داخل الثلاث  ة  .٢
واتجھ  ت النت  ائج نح  و الم  دخل ، ة ف  ي ال  شركات المبحوث  ةس  تراتیجیل  صیاغة الإ
ًا والتكیفي ثالثا والریادي ثانیًأولاالتخطیطي  ،  التن وع الفك ريإل ىوھذا م ا ی شیر ، ً

ی  ات الاس  تجابة المناس  بة للتغیی  رات خ  تلاف ف  ي بن  اء ال  رؤى والت  صورات وآلوالا
  . العلیا في ھذه الشركاتداراتالبیئیة من قبل الإ

ة س تراتیجی كبی رة ف ي ص یاغة الإأھمی ة التفكی ر بم ستقبل ال شركة وتطویرھ ا یأخذ .٣
 ف ي ھ ذه العملی ة أھمیت ھ إل ىوھذا م ا ی شیر ،  دون استثناء منالثلاثةوفقا للمداخل 

 فل  سفة قیاداتھ  ا أو لھ  ذه ال  شركات س  تراتیجيبغ  ض النظ  ر ع  ن طبیع  ة التوج  ھ الإ
  . ةداریالإ
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ین ف ي المنظم ات المبحوث ة س تراتیجی الإالم دراء نتائج التحلیل ضعف قدرة أشرت .٤
وعل ى  ،ةس تراتیجی في عملیة صیاغة الإنھافي الاستفادة من المھارات التي یمتلكو

  .اخل الثلاثة المعتمدة في الصیاغةمستوى المد
 العلیا ذات المدخل الریادي في الصیاغة من خبراتھا السابقة داراتعدم استفادة الإ .٥

 اعتمدت في ھ ذه العملی ة عل ى م ا یملی ھ علیھ ا إذ، اتھاإستراتیجیفي مجال صیاغة 
  . الشركةوالتفكیر في مستقبل، الحدس

تكیف  ي ف  ي ص  یاغة ال للم  دخل المتبن  ینو،  الاس  تراتجیین المبح  وثینالم  دراءاتج  اه  .٦
سلوب التقدیري والتخمین ي نحو العقلانیة وابتعادھم عن الحدس والأ، ةستراتیجیالإ

  .في ھذا المجال
 العلیا التي تتبنى المدخل التكیفي لمخزون المعرفة الظاھرة داراتعدم استغلال الإ .٧

 داراتذ بین  ت نت  ائج التحلی  ل اھتم  ام ھ  ذه الإإ، مث  لأمت  وافر ف  ي ش  ركاتھا ب  شكل ال
فالمعلوم  ات ،  المعرف  ة الظ  اھرةأبع  اد بقی  ة وإھم  ال، وال  سوق، بمعرف  ة المناف  سین

المنظمة والموثقة حول التقنیة والاتصالات والموردین والزبائن لا یمكن الاستغناء 
 ذات الم دخل داراتلك الحال بالن سبة ل لإة وكذستراتیجیعنھا في عملیة صیاغة الإ

 ذات الم دخل داراتوالإ، التخطیطي التي لم ت ستثمر المعرف ة ب الموردین والزب ائن
  .  المعرفة بالزبون والمعرفة بالاتصالاتأھملتالریادي التي 

وعل  ى اخ  تلاف م  داخلھا ،  العلی  ا ف  ي ال  شركات المبحوث  ة كاف  ةداراتاش  تراك الإ .٨
 أبع  ادح  د أ  بوص  فھغة بع  دم الاھتم  ام بالمعرف  ة ح  ول الزب  ونالمتبن  اة ف  ي ال  صیا

 في تك وین أي أھمیة ذا أوً ا مؤثرًعاملا ھذا البعد لم یدخل نإ إذ، المعرفة الظاھرة
 وھ ذا ل یس معن اه ،ة في الشركات المبحوث ةستراتیجینموذج من نماذج صیاغة الإأ

لم شكلة تكم ن ف ي كیفی ة بل قد تتملكھا ولك ن ا، عدم امتلاك الشركات لھذه المعرفة
 .ةستراتیجییرھا في مجال صیاغة الإاستثمارھا وتسخ

  
   التوصیاتً-ثانیا
 العلیا من مھاراتھم المختلفة ف ي عملی ة ص یاغة داراتضرورة استفادة مدراء الإ .١

ارات متع  ددة وبخاص  ة الفكری  ة  مھ  إل  ى ھ  ذه العملی  ة تحت  اج إن إذ، ةس  تراتیجیالإ
  .منھا

ل  شركات المبحوث  ة عل  ى بن  اء ب  رامج تدریبی  ة متقدم  ة للقی  ادات  ترك  ز اأنینبغ  ي  .٢
 ف ي مختل ف دارات تط ویر ق درات ھ ذه الإإل ىتھدف من خلالھ ا ، ة العلیاداریالإ

وفي كیفیة الاستفادة من المعرف ة الت ي تمتلكھ ا ف ي ، ةستراتیجی الإدارةمراحل الإ
 .ھذه المراحل

 للم دخل الری ادي ف ي ال صیاغة بن ینالمتین س تراتیجیضرورة استفادة الم دراء الإ .٣
كالأس الیب الكمی ة ، ةس تراتیجیسالیب العلمیة في عملیة اتخاذ الق رارات الإمن الأ

س   ناد معطی   ات الح   دس بنت   ائج ھ   ذه إو، والنم   اذج الریاض   یة ف   ي ھ   ذا المج   ال
 ت  سھم ف  ي تحقی  ق أنة فاعل  ة م  ن الممك  ن إس  تراتیجی إل  ىللوص  ول ، التحل  یلات

 . المنظمةأھداف
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 تعم ل عل ى بن اء قاع دة معرفی ة مركب ة أن الواجب عل ى ال شركات المبحوث ة من .٤
والم   وردین والزب   ائن والتقان   ة ، س   واق الت   ي تط   رح فیھ   ا منتجاتھ   اح   ول الأ

 . أفضلًن تعمل على استغلالھا استغلالا أو، والمنافسین
،  خاصة للمعرفة حول الزبائن الذین تتعامل معھم الشركات المبحوثةأھمیةیلاء إ .٥

 اختی   ار وم   ن ث   م، الم   رتقبینوتوق   ع ، وذل   ك للتع   رف عل   ى الزب   ائن الح   الیین
وفي ،  المنظمةأھداف تسھم في تحقیق أنة الملائمة التي من الممكن ستراتیجیالإ

  . یرضي ھؤلاء الزبائنًاالوقت ذاتھ تقدم منتج
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